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Resumen:
Este estudio revisa si la emergencia del fenómeno que representa la responsabilidad social en España, pa-
tente desde los inicios del siglo XXI, ha estado asociada a un prototipo de líder con rasgos característicos. Con 
este objetivo se ha realizado una investigación cuantitativa con una muestra de 189 líderes de organizaciones 
pequeñas, medianas y grandes. Los datos han sido recogidos a través de una entrevista estructurada, utilizando 
tres cuestionarios: ARS19 para conocer su actitud hacia la responsabilidad social, SPV para evaluar valores 
personales próximos a competencias genéricas, rasgos de personalidad y características comportamentales y 
LBA II para analizar su liderazgo. Los resultados del estudio indican que los líderes con una disposición más 
favorable hacia la responsabilidad social son más jóvenes, desarrollan su actividad en sectores en los que el 
impacto medioambiental es mayor (como el industrial) y están vinculados a organizaciones grandes e implicadas 
en I+D+i. Además, estos cargos muestran afinidad por un estilo de liderazgo centrado en el apoyo, junto con una 
destacada eficacia en su rol de líderes, y se alejan de un estilo de conducción más orientado a la tarea. También 
presentan una muy alta inclinación por disponer de metas definidas en las que trabajar, una destacada prefe-
rencia por los retos y una mayor sintonía estratégica con valores postmaterialistas. Estos hallazgos sugieren la 
existencia de un prototipo de líder más afín a la responsabilidad social.
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Abstract:
This research is focused on reviewing whether the emergence of the phenomenon of social responsibility in 
Spain evident since the beginning of the twenty-first century, has been linked to a prototypic leader with charac-
teristic traits. According to this objective, a quantitative study has been developed with a sample of 189 business 
leaders from small, medium and large companies who work in the Spanish market. Data has been collected 
through structured interviews, using three tools: the ARS19 scale to know the attitude of leaders towards Corpo-
rative Social Responsibility, the SPV questionnaire to evaluate their personal values next to generic competences, 
personal traits and behavioural characteristics and the LBA II questionnaire to analyse their leadership. The 
study results indicate that leaders with a most favourable attitude towards social responsibility are younger, wor-
king in sectors where there is a higher environmental impact (as the industrial) and are employed in large and 
I+D+i involved companies. Besides, these corporate executives show affinity for a support focused leadership 
style, along with an outstanding effectiveness in their role as leaders, and they stay away from a task oriented 
leadership style. They present a very high inclination for defined goals at work, a notable preference by challen-
ges and a greater tune with post-materialist values as well. These findings suggest the existence of a prototype of 
leader closer to social responsibility.
Keywords:
Social responsibility, CSR, leadership, attitude, personal values.
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1. INTRODUCCIÓN
1.1. Relevancia actual de la Responsabilidad Social Corporativa 
Desde los inicios del siglo XXI se han venido produciendo grandes cambios que han 
consolidado la demanda de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) a las organizacio-
nes. Acontecimientos como la mayor preocupación por los aspectos medioambientales 
(Ortiz et al. 2016) o el aumento de la sensibilidad por los problemas sociales (Matos y 
Simôes 2016) han apuntalado la emergencia del fenómeno social que representa la RSC.
Este mayor protagonismo de la Responsabilidad Social Corporativa también se ha visto 
reflejado por su impulso desde diversos ámbitos. En los primeros lustros del siglo XXI 
se ha promovido la RSC desde organismos internacionales, como la Organización de las 
Naciones Unidas (ONU) o la Organización Internacional del Trabajo (OIT). Además, se 
han realizado publicaciones marco en la esfera europea para favorecer su desarrollo, como 
el LIBRO VERDE - Fomentar un marco europeo para la responsabilidad social de las 
empresas (Comisión de las Comunidades Europeas 2001). Por otra parte, también se ha 
constatado una mayor preocupación científica por la RSC al haberse consolidado como 
un emergente campo de estudio (Jamali y Karam 2018) y motivar la aparición de revistas 
internacionales especializadas en su estudio como Corporate Social Responsibility and 
Environmental Management o Journal of Corporate Citizenship.
Otro aspecto que podría tener incidencia en el auge de la Responsabilidad Social Cor-
porativa, y que constituye el objetivo principal de este trabajo, es la existencia de un pro-
totipo de líder organizacional, con un conjunto de rasgos característicos, especialmente 
sensibilizado con esta disciplina. Un alto cargo que utilizara un liderazgo particular, que 
tuviera una actitud concreta hacia la responsabilidad social, que aplicara determinados 
valores en la resolución de su cometido laboral y que presentara características personales 
particulares. La evaluación de esta hipótesis es lo que ha motivado el desarrollo de este 
estudio, en el que también se ha contemplado la incidencia de algunas características de 
las organizaciones en las que los líderes realizan su labor, como son el sector en el que 
desempeñan su actividad, su tamaño, así como su nivel de investigación, desarrollo e in-
novación (I+D+i). Con esta pretensión se han revisado aspectos teóricos clave y se han 
recogido datos de líderes organizacionales a través de tres instrumentos (ARS19, SPV y 
LBA II) que, posteriormente, se han tratado estadísticamente a través del programa SPSS 
y se han analizado.
1.2. Factores que inciden en la actitud de los líderes hacia la RSC
En la literatura revisada se han detectado algunas características organizaciona-
les asociadas con una disposición favorable de los líderes hacia la responsabilidad so-
cial, como las presiones del entorno en el ámbito rural (Moral et al. 2018) o, en la esfera 
europea, desarrollar su actividad en el espacio germánico o latino frente al anglosajón 
(Cuadrado et al. 2015).
El tamaño de las empresas también es un aspecto con influjo en la actitud de sus máxi-
mos responsables hacia la RSC, aunque los estudios no ofrecen datos concluyentes. Mien-
tras algunos trabajos señalan que la menor dimensión de las organizaciones incide favo-
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rablemente en la actitud de sus líderes hacia la responsabilidad social (Zu y Song 2009), 
también hay estudios que afirman lo contrario (Godos y Fernández 2011) e investigaciones 
que diferencian aspectos cualitativos en la disposición de los responsables organizacio-
nales hacia la RSC según el tamaño de sus entidades de procedencia (Mababu 2010). La 
naturaleza familiar de las organizaciones también podría estar vinculada con una actitud 
más favorable de los altos cargos empresariales hacia la responsabilidad social, ya que 
estas ofrecen una mayor variedad de informes sobre su RSC respecto a las entidades no 
familiares (Campopiano y De Massis 2015).
Otro factor que incide en la disposición de los máximos responsables empresariales 
hacia la RSC es la cultura organizacional, ya que modifica sus valores éticos y su percep-
ción de la responsabilidad social (Nguyen y Truong 2016). A este respecto, Saker y sus 
colaboradores (2015) concluyen que los esfuerzos por crear culturas humanas alcanzan a 
todos los integrantes de las entidades, haciéndoles más eficientes y afines a la responsabi-
lidad social.
Los cargos empresariales más elevados también presentan características que están re-
lacionadas con su disposición a favor de la RSC. Entre estas se encuentran su satisfacción 
laboral (Valentine y Fleischman 2008), así como su juventud, ya que en determinadas cir-
cunstancias su edad está negativamente asociada con la proximidad de las organizaciones 
a la responsabilidad social (Oh et al. 2016).
El sexo de los líderes empresariales también es un factor que incide en su orientación 
socialmente responsable. La diversidad de género en los consejos de dirección tiene una 
influencia positiva en la RSC de las organizaciones (Setó-Pamies 2015). Además, su ren-
dimiento financiero más elevado se alcanza cuando el responsable de la RSC es una mujer 
con experiencia previa en este rol (Wiengarten et al. 2017).
Los directores y gestores de la RSC en las organizaciones presentan, entre otras, com-
petencias asociadas a esta disciplina, como la anticipación de los desafíos sobre responsa-
bilidad social o el conocimiento de los estándares relevantes. Además, cuentan con aptitu-
des específicas, como el liderazgo de programas de RSC o la identificación y el desarrollo 
de programas de negocio en este ámbito, y aptitudes personales, como las competencias 
normativas éticas o el desarrollo de comportamientos autorregulados relacionados con la 
Responsabilidad Social Corporativa (Osagie et al. 2016). Pese a estas evidencias, el nivel 
de integración de la ética y la responsabilidad social en España en el currículum univer-
sitario de los futuros contables y administradores de empresas es sensiblemente menor al 
deseado (Espinosa-Pike y Aldazabal 2017).
La egolatría es, por otra parte, un factor preferible frente a la arrogancia en los máximos 
responsables organizacionales en relación con la RSC (Tang et al. 2018). No obstante, el 
carácter ególatra de los líderes empresariales influye en que las empresas con más propie-
dades tengan una implicación menor, en términos de responsabilidad social, en sociedades 
con alta evitación de la incertidumbre (Kim et al. 2018). Además, se ha registrado una re-
lación positiva entre la RSC y los resultados organizacionales, más débil en entidades con 
líderes más ególatras, quizá motivada porque estos dirigentes anteponen su narcisismo a 
otros grupos de interés o consideraciones estratégicas en las decisiones de RSC (Petrenco 
et al. 2016).
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1.3. Conceptos teóricos utilizados en el estudio sobre Responsabilidad Social Corpo-
rativa, liderazgo, actitudes y valores
En relación con el término Responsabilidad Social Corporativa (RSC), también lla-
mada Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y en ocasiones, de forma más escueta, 
Responsabilidad Social (RS), carece de un significado con aceptación generalizada. 
Su origen se ha vinculado con el contexto mercantil norteamericano de finales del siglo 
XVIII y principios del XIX (Chitarroni 2015), con la publicación del trabajo The Philoso-
phy of management (Sheldon 1923) y con la aparición de la obra Social Responsibilities of 
the businessman (Bowen 1953).
Dentro de las diversas aproximaciones teóricas que se han realizado (Preston y Post 
1975; Jones 1980; Epstein 1987; Carroll 1991; Van Tulder y Van der Zwart 2006; Raufflet 
2010), Garriga y Melé (2013) entienden que la responsabilidad social presenta cuatro acep-
ciones (teorías instrumentales, teorías políticas, teorías integradoras y teorías éticas) según 
el tipo de relación que establecen empresa y sociedad. Las teorías instrumentales conside-
ran que la RSC representa una alternativa para que las organizaciones alcancen sus objeti-
vos económicos. Las teorías políticas ponen especial hincapié en el rol social que poseen 
las empresas. Las teorías integradoras defienden que las exigencias sociales formen parte 
de la propia actividad de las organizaciones. Y las teorías éticas sostienen que las empresas 
acepten responsabilidades sociales como una obligación ética por encima de cualquier otra 
consideración.  
Con mayor proximidad a los enfoques político y ético de la RSC se puede concebir la 
Responsabilidad Social Corporativa como la contribución activa y voluntaria a la mejora 
social y ambiental por parte de las organizaciones, generalmente con el objetivo de mejorar 
su situación competitiva y su valoración, a través de un respeto por la ética, las personas, 
las comunidades y el medio ambiente (Gómez 2010).
En lo referido al liderazgo, son muchos los paradigmas desde los que se ha abordado su 
estudio. Por citar algunos: los rasgos del líder (Kirkpatrick y Locke 1991), sus conductas 
(Likert 1961), el contexto en el que se ejerce el liderazgo (House 1971), las expectativas de 
los seguidores (Lord et al. 1984), el liderazgo como un proceso de intercambio (Dansereau 
et al. 1975), su capacidad para que el grupo vaya más allá de sus propios intereses (Bass 
1985) o a través de la neurociencia (Rock y Ringleb 2013). También se ha analizado desde 
enfoques que podrían tener mayor proximidad a la RSC como es el caso del liderazgo 
respetuoso (Van Quaquebeke y Eckloff 2010), de servicio (Greenleaf 1977), responsable 
(Maak y Pless 2006), institucional (Voegtlin et al. 2012) y ético (Lawton y Páez 2015).
En este estudio el liderazgo hace alusión al patrón de comportamiento que adopta un 
responsable organizacional cuya actuación se vertebra a partir de dos componentes bási-
cos, el comportamiento directivo y el comportamiento de apoyo, que ha de sintonizar con 
la competencia y el grado de compromiso de los colaboradores en el desarrollo de sus 
tareas. El comportamiento directivo se concentra en el qué y en el cómo e implica mostrar 
a los colaboradores qué hay que hacer, cómo y cuándo; así como realizar un seguimiento 
del rendimiento y proveer una realización de los resultados. El comportamiento de apoyo 
estimula el compromiso en los colaboradores, se centra en desarrollar la iniciativa y el 
compromiso individual, y en impulsar actitudes y sentimientos positivos hacia el objetivo 
o la tarea (Blanchard 2001).
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Con respecto a las actitudes, se ha revisado su concreción desde el condicionamien-
to clásico (Lamberth 1989), el condicionamiento instrumental (Baron y Byrne 2005), el 
modelado (Bandura 1983) y el funcionalismo (Kelman 1961). En esta investigación se 
entienden como disposiciones, relativamente estables, de los dinamismos psíquicos en su 
totalidad hacia un objeto psicosocial cualquiera, sea real o ficticio (Pastor 1978). 
En cuanto a los valores, se ha examinado su conceptualización desde un enfoque filo-
sófico (Boyatzis et al. 2000) y psicológico (Rokeach 1973; Schwartz y Blisky 1987; Tier-
no 1994), aunque finalmente se ha adoptado una definición relacionada con su capacidad 
para resolver tareas del ámbito laboral por su pertinencia en el estudio. De este modo se 
conciben como competencias genéricas, rasgos de personalidad y características comporta-
mentales que indican una forma de resolver los sucesos de la vida cotidiana o las tareas del 
entorno de trabajo que no requieren necesariamente para su satisfacción de interacciones 
directas con otros ni, en general, del comportamiento de los demás (Gordon 1960, 2010). 
2. DESARROLLO
2.1. Metodología
Se ha seguido una metodología cuantitativa al entender que se adecúa en mayor medida 
al enfoque de la investigación: más centrado en conocer la presencia de ciertos rasgos en 
los líderes que en profundizar en aspectos asociados a dichas características.
El diseño del estudio ha sido ex post facto, porque el fenómeno analizado en la investi-
gación se ha producido con anterioridad al desarrollo del estudio, con carácter transversal, 
ya que se ha realizado en una sola medición, y exploratorio, debido a que se ha perseguido 
verificar si los líderes con una destacada actitud favorable hacia responsabilidad social 
también presentan otros rasgos comunes.
Los datos han sido recogidos a través de una entrevista estructurada y, en mínimos ca-
sos, mediante el correo electrónico utilizando tres instrumentos: ARS19, SPV y LBA II (el 
cuadernillo de recogida de datos figura como anexo).
El ARS19 es una escala de Thurstone creada ad hoc para conocer la actitud de los líde-
res hacia la RSC. Se trata de una escala de actitudes experimentales integrada por juicios, 
cada uno de los cuales tiene una puntuación, y en cuyo diseño se han seguido las indicacio-
nes establecidas por el propio Thurstone (1976). 
La puntuación alcanzada por cada líder en el instrumento (teóricamente la escala ha 
podido registrar un valor mínimo de 0, que representaría la actitud más desfavorable hacia 
la responsabilidad social, y una puntuación máxima de 8,5, que equivaldría a la disposición 
más a favor de la RSC) se ha hallado calculando la media de los valores de las proposicio-
nes que ha aceptado.
El SPV (Survey Personal Values) es el Cuestionario de Valores Personales, en su cuarta 
edición, seleccionado para medir los valores utilizados por los líderes en la resolución de 
sus tareas en el entorno laboral. Ha sido desarrollado por Gordon (1967) y adaptado al 
español en 1996 (Gordon 2010). Se trata de una escala que sigue los estándares y cuyo 
rigor respalda su poder psicométrico, aunque el concepto de valor que plantea, inexacto 
en el contexto científico actual, hace más bien referencia a competencias genéricas, rasgos 
Óscar Díaz Chica / Alejandro Tapia Frade / Raúl de Diego Vallejo
ISSN: 1131 - 6837  Cuadernos de Gestión  Vol. 19 Nº 2 (2019), pp. 53-84 59
de personalidad y características comportamentales. En cualquier caso, se ha considerado 
muy interesante para el estudio. En la medida se ha introducido una pregunta de control 
para reforzar la validez de los resultados sobre la actitud de los líderes hacia la responsabi-
lidad social. El SPV mide la practicidad, los resultados, la variedad, la decisión, las metas, 
y el orden y método.
La practicidad alude a querer conseguir lo mejor del dinero, cuidar de las propiedades 
o pertenencias y sacarle fruto, y hacer cosas que den beneficio. Resultados hace referen-
cia a la preferencia por afrontar problemas difíciles, tener un trabajo complicado al que 
enfrentarse, abordar algo importante tratando de encontrar la perfección, superarse cons-
tantemente y hacer una labor excelente en cualquier cosa que se intente. Variedad indica 
una especial valoración por hacer cosas que sean nuevas y diferentes, tener experiencias 
variadas, visitar lugares extraños o inusuales y tener la experiencia de riesgo. Decisión 
representa una preferencia por las convicciones fuertes y firmes, tomar decisiones rápi-
damente, ir directamente al tema, hacer que la posición sea clara, y llegar a una decisión 
y mantenerse en ella. Metas indica una predilección por tener un fin definido hacia el que 
trabajar, mantenerse en un problema hasta que esté resuelto, dirigir el esfuerzo hacia obje-
tivos bien delimitados y conocer con precisión en qué se está pensando. Y orden y método 
describe un deseo por tener hábitos de trabajo bien organizados, colocar las cosas en el 
lugar correcto, ser una persona ordenada, tener un enfoque sistemático en las actividades y 
hacer las cosas de acuerdo a un plan (Gordon 2010).
La versión española de la herramienta ha superado estudios de validez y tiene una 
fiabilidad moderadamente alta o alta en todas las escalas (de 0,58 a 0,87) (Gordon 2010). 
El LBA II (Leader Behavior Analysis) es la herramienta seleccionada para medir el 
liderazgo. Se trata de la versión del LBA (Blanchard et al. 1982) revisada en 1985 por 
Blanchard, Zigarmi y Zigarmi en el marco del liderazgo situacional.
Permite evaluar, a través de veinte situaciones, cuatro posibles estilos de liderazgo: di-
rectivo, comportamiento muy centrado en directrices y que utiliza poco apoyo, consultivo, 
comportamiento altamente directivo y que requiere mucho apoyo, participativo, compor-
tamiento de alto apoyo que requiere poca dirección, y delegativo, comportamiento de poco 
apoyo y que requiere baja dirección. 
Además, el instrumento permite conocer el estilo o estilos de liderazgo por los que 
se tiene una preferencia, estilo primario, el estilo o estilos de liderazgo más aplicados en 
segundo término, estilo secundario, la capacidad del líder para utilizar diferentes estilos 
de liderazgo, la flexibilidad, y la eficacia del líder para aplicar el estilo más idóneo en cada 
situación de acuerdo a la competencia y compromiso del colaborador, la efectividad.
Se han realizado investigaciones para verificar la validez de la herramienta (Zigarmi 
et al. 1991). También se han desarrollado diversos estudios para analizar la fiabilidad del 
LBA II que han mostrado unos coeficientes de fiabilidad que van de 0,54 a 0,86, con un 
valor promedio de 0,74 (Zigarmi et al. 1995).
El universo del estudio son máximos responsables de 20 o más años de edad, de 
organizaciones pequeñas (1 a 9 integrantes), medianas (10 a 250 integrantes) y grandes 
(más de 250 integrantes) que actúan en el mercado español, y que ejercen su labor en los 
sectores servicios (en el que se ha incluido el comercio), construcción e industria. Están al 
frente de 3.199.617 organizaciones, catalogadas como medianas y grandes en un 15 % en 
el ámbito industrial, en un 4,1 % en el de construcción y en un 3,92 % en el de servicios, 
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incluyendo al comercio (Instituto Nacional de Estadística, 2012). En cuanto al sexo de los 
cargos empresariales más elevados, el 30% de las mujeres desempeña el rol de “Directores 
y gerentes” (Instituto de la Mujer y para la Igualdad de Oportunidades, 2012).
La muestra final ha estado integrada por 189 líderes y, en contados casos, altos directi-
vos próximos a la responsabilidad social, procedentes de organizaciones pequeñas (109), 
medianas (45) y grandes (35). Con un nivel de confianza del 95% y la hipótesis más desfa-
vorable (p=q=50%), el error muestral es +/- 7,13. De esta fracción poblacional, el 36% han 
pertenecido al sexo femenino (68 líderes) y el 64% al masculino (121 máximos responsa-
bles). Casi la mitad de las entidades de origen de los líderes no han realizado acciones de 
RSC (48,1%), mientras el resto (51,9%) han desarrollado actuaciones puntuales, frecuen-
tes o integradas en una política de responsabilidad social.
El proceso de recogida de datos se ha iniciado en diciembre de 2011 y ha finalizado 
en junio de 2013. Durante este periodo la elección de los líderes se ha realizado a través 
de una selección muestral aleatoria de empresas ubicadas en España. Inicialmente se 
ha intentado establecer una muestra representativa de los diversos sectores de análisis, 
pero las dificultades encontradas han conducido a la elaboración de una muestra, que se 
puede calificar de incidental, en la que se ha procurado que el tamaño de la organización 
de procedencia del líder y, en menor medida, el sexo, estuvieran suficientemente repre-
sentados. Para satisfacer los requerimientos se ha contactado directamente con líderes 
empresariales (en actos o acudiendo directamente a sus sedes), indirectamente mediante 
intermediarios y a través del correo postal, con apoyo telefónico, en el caso de directivos 
de algunas grandes entidades con políticas reconocidas de RSC para completar la mues-
tra de este grupo.
Es importante señalar que cuando fueron recogidos los datos, existía un desencanto 
generalizado en las empresas que implicó que tanto trabajadores como gestores estuvieran 
volviendo a planteamientos anteriores. Por este motivo se considera que durante el perio-
do en el que se ha realizado el trabajo de campo, se ha producido una contingencia que 
ha afectado al modo en que la Responsabilidad Social Corporativa ha sido concebida por 
los líderes organizacionales entrevistados. Esta situación, en cualquier caso, fortalece el 
valor de los hallazgos porque una coyuntura económica débil solo permite detectar rasgos 
personales con un alto grado de resiliencia en responsables empresariales que apuestan por 
la RSC.
2.2. Resultados
El valor medio de la actitud hacia la responsabilidad social registrado por los líderes 
(7,2) revela la existencia de una elevada sensibilidad hacia la RSC en la dirección empresa-
rial. Resultado que se ve reforzado (Gráfico 1) porque más de tres cuartas partes de los car-
gos entrevistados (83,6 %) han mostrado una actitud hacia la RSC favorable (6 a <7), muy 
favorable (7 a 8) o extremadamente favorable (>8). La pregunta de control incorporada al 
cuestionario SPV ofrece concordancia: la RSC es, frente a la rentabilidad y el liderazgo en 
el mercado, la opción preferente para 2 de cada 10 responsables organizacionales y casi 5 
de cada 10 líderes la conceden relevancia al situarla como segunda opción. 
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Gráfico 1
Actitud hacia la responsabilidad social
Fuente: Elaboración propia.
En la investigación también se ha valorado la actitud de los líderes, considerando el 
comportamiento socialmente responsable de sus organizaciones de origen. En relación con 
esta última variable se han contemplado cuatro posibilidades: que las entidades no realicen 
ningún tipo de actividad asociada a la responsabilidad social (inactivas), que desarrollen 
acciones puntuales (puntuales), que impulsen iniciativas frecuentes dentro de este ámbito 
(frecuentes) o que todas las actuaciones que pongan en marcha sobre RSC formen parte 
de una política definida (integradas). Según los datos (Gráfico 2), la actitud de los líderes 
empresariales hacia la responsabilidad social ha sido más favorable, la diferencia es signifi-
cativa –p-valor: 0,023 en prueba ANOVA– entre las organizaciones inactivas e integradas, 
a medida que el comportamiento socialmente responsable de sus organizaciones de proce-
dencia ha resultado más intenso. 
Respecto al sexo, la actitud hacia la responsabilidad social no parece estar condicionada 
por esta variable. Tanto las mujeres como los hombres han registrado una media prácti-
camente idéntica en su actitud hacia la RSC, levemente superior en el caso de las líderes 
femeninas.
En relación con la posible vinculación del sexo de los líderes organizacionales con el 
comportamiento socialmente responsable de las entidades, los datos han mostrado dos ten-
dencias (Gráfico 3) en cierta medida inversas (pese a que ambos sexos comparten un mayor 
protagonismo en las entidades inactivas). Los líderes de sexo masculino, por un lado, pa-
recen tener una mayor presencia en la cúpula de las organizaciones a medida que se inten-
sifica su actuación en materia de RSC (el 14,88 % de los líderes masculinos se encuentra, 
en cada caso, en las organizaciones puntuales y frecuentes mientras que el 23,14 % de los 
máximos cargos de sexo masculino están vinculados a entidades integradas). Esa tenden-
cia, por el contrario, no tiene correspondencia con las líderes. Aunque su protagonismo cre-
ce ligeramente al pasar de las empresas frecuentes (10,29 %) a las integradas (13,24 %), 
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su mayor presencia, dentro de las entidades que impulsan algún tipo de actuación social-
mente responsable, se encuentra en las organizaciones puntuales (26,47 %). 
Gráfico 2
Actitud hacia la responsabilidad social y acciones de responsabilidad social
Fuente: Elaboración propia.
Gráfico 3
Sexo y acciones de responsabilidad social
Fuente: Elaboración propia.
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Con respecto a la edad, su aumento parece estar asociado a una reducción de la dispo-
sición a favor de la responsabilidad social. Mientras los máximos cargos de 20 a 40 años 
han registrado una actitud media de 7,4, la actitud promedio de los líderes de 41 a 60 años 
ha sido de 7,15, y la de los máximos responsables de más de 60 años 6,85. 
A la hora de revisar la relación entre la edad de los cargos entrevistados y el compor-
tamiento socialmente responsable de sus organizaciones de procedencia, los datos parecen 
–las progresiones no son constantes– indicar (Gráfico 4) una tendencia opuesta: según se 
intensifica la conducta en pro de la RSC de las organizaciones, la presencia de los líderes 
de mediana edad (41 a 60 años) tiende a reducirse y el protagonismo de los más mayores 
(61 años en adelante) a aumentar.
Gráfico 4
Edad y acciones de responsabilidad social
Fuente: Elaboración propia.
Dentro de los tres sectores contemplados en el estudio (servicios –en el que se ha in-
cluido al comercio–, construcción e industria), los entrevistados en los ámbitos industria 
(7,38) y construcción (7,42) han registrado una actitud media superior a la de los líderes 
del sector servicios (7,14). 
Cuando se ha analizado el comportamiento socialmente responsable de las organiza-
ciones en función de su sector de procedencia (Gráfico 5), existe una menor tendencia a la 
realización de acciones de responsabilidad social en el ámbito de la construcción (prácti-
camente una de cada cuatro entidades ‒71,43 %‒  no promueve actuaciones socialmente 
responsables). Por el contrario, hay una mayor propensión a la realización de iniciativas 
de RSC en las empresas industriales (casi dos de cada tres realizan acciones en esta índole, 
63,63 %, ya sean puntuales, 15,15 %,  frecuentes, 18,18 %, o integradas, 30,30 %).
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Gráfico 5
Sector y acciones de responsabilidad social
Fuente: Elaboración propia.
La dimensión de las organizaciones parece ser un factor de incidencia en la actitud de 
los líderes empresariales hacia la responsabilidad social, ya que a medida que ha crecido 
el tamaño de las entidades también se ha incrementado la actitud de sus líderes en favor 
de la RSC. De manera muy leve al pasar de los máximos responsables de organizaciones 
pequeñas (7,08) a medianas (7,14), y de manera más pronunciada al pasar de los líderes 
de empresas medianas a los máximos responsables de organizaciones grandes (7,65). La 
diferencia es significativa (prueba ANOVA, p-valor: 0,015) entre los líderes de empresas 
pequeñas y grandes. 
A la hora de contemplar el comportamiento socialmente responsable de las organiza-
ciones en función de su tamaño, se ha detectado una posible asociación entre la intensidad 
de la conducta en pro de la RSC de las entidades de la muestra y su dimensión (Gráfico 6). 
Mientras que 2 de cada 3 organizaciones pequeñas son inactivas y menos de 1 de cada 4 
puntuales, esta tendencia decreciente se equilibra y termina siendo ascendente en el caso 
de las empresas medianas. En las entidades de este tamaño, algo menos de 1 de cada 6 son 
puntuales o frecuentes y 1 de cada 4 integradas. En cuanto a las organizaciones de mayor 
tamaño, la gran mayoría (85,71 %) son frecuentes o integradas. En este último caso se 
encuentran, prácticamente, 2 de cada 3 empresas grandes. 
Respecto a la valoración de los líderes sobre el nivel de I+D+i de su organización, tam-
bién parece ser un factor vinculado con su actitud en pro de la responsabilidad social. Esta se 
ha incrementado a medida que la estimación ha sido más elevada: los máximos responsables 
procedentes de entidades con un bajo nivel de desarrollo han mostrado una actitud media a 
favor de la RSC de 7,05, los de organizaciones de un nivel medio de desarrollo, 7,15, y los 
de empresas con un nivel alto de desarrollo, 7,85. Es significativa (p-valor: 0,008 en prueba 
ANOVA) la diferencia entre los líderes vinculados a entidades con un nivel bajo de desarrollo 
respecto a los que realizan su labor en empresas con un alto nivel de desarrollo. 
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Gráfico 6
Tamaño y acciones de responsabilidad social
Fuente: Elaboración propia.
Al valorar la asociación entre el nivel de I+D+i de las entidades y su conducta social-
mente responsable, se constata, en términos generales, que cuanto mayor es el grado de 
I+D+i más intenso es el comportamiento en RSC de la organización (Gráfico 7). Mientras 
que el número de entidades de bajo nivel de desarrollo en I+D+i se reduce a medida que se 
acentúa su actuación en favor de la RSC, la cantidad de organizaciones con un nivel medio 
de desarrollo crece al pasar de entidades puntuales (16,1 %) a frecuentes (22,6 %) o inte-
gradas (21 %). En las empresas con un nivel alto de desarrollo de I+D+i el protagonismo 
de las entidades integradas (51,3 %) es destacado respecto al resto.
Gráfico 7
I+D+i y acciones de responsabilidad social
Fuente: Elaboración propia.
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En relación con los estilos de liderazgo analizados en el estudio, el directivo tiende 
a perder relevancia en los líderes (Gráfico 8), pese a ser un estilo con poco peso en sus 
decisiones, a medida que se incrementa el valor medio de su actitud en favor de la RSC. 
Además, sea cual sea la disposición de los altos cargos consultados hacia la responsa-
bilidad social, su estilo de liderazgo primario es el participativo y su estilo de liderazgo 
secundario es el consultivo. Sin embargo, el estilo participativo parece ganar protagonismo 
en el ejercicio del liderazgo a medida que el líder muestra una actitud más favorable hacia 
la responsabilidad social. 
Gráfico 8
Actitud hacia la responsabilidad según estilo de liderazgo
Fuente: Elaboración propia.
Cuando se ha revisado el comportamiento socialmente responsable de las organizacio-
nes en relación con el liderazgo de sus máximos cargos, de nuevo tanto el consultivo como 
el participativo han sido los estilos primario y secundario sea cual sea la actitud del líder 
hacia la RSC (Gráfico 9). Sin embargo, en este caso los dos estilos, no solo el participativo, 
han registrado una tendencia a cobrar más relevancia a medida que la actuación socialmen-
te responsable de las entidades ha sido más intensa.
En lo que respecta a los estilos delegativo y directivo, ambos parecen tender a la pérdi-
da de protagonismo en los entrevistados a medida que las organizaciones han acentuado su 
comportamiento socialmente responsable (la diferencia es significativa en el estilo direc-
tivo ‒p-valor: 0,000 en inactivas respecto al resto de comportamientos contemplados‒ y 
en el estilo delegativo ‒p-valor: 0,015 en inactivas respecto a frecuentes‒, en pruebas 
ANOVA). En ambos casos su presencia en la conducta de los líderes se ha reducido al 
pasar de la inacción al impulso de acciones periódicas de responsabilidad social, aunque el 
decrecimiento en el estilo directivo ha sido más destacado y progresivo.
En lo que respecta a la flexibilidad y la efectividad de estilo, también se han detectado 
tendencias de variación al considerar la actitud de los entrevistados hacia la responsabili-
dad social. 
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En cuanto a la flexibilidad, esta se reduce en el rol de liderazgo a medida que la ac-
titud de los líderes hacia la RSC es más favorable (Gráfico 10). Esta propensión también 
se ha registrado, no de forma completamente decreciente, cuando las organizaciones de 
origen de los líderes han intensificado su actividad socialmente responsable (Gráfico 11). 
La diferencia es significativa, p-valor: 0,001, en las organizaciones inactivas frente a las 
frecuentes e integradas.  
Gráfico 9
Estilo de liderazgo y acciones de responsabilidad social
Fuente: Elaboración propia.
Gráfico 10
Actitud hacia la responsabilidad social según flexibilidad y efectividad de estilo
Fuente: Elaboración propia.
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Respecto a la efectividad, parece incrementarse en los altos cargos organizacionales 
a medida que presentan una disposición más favorable hacia la RSC (Gráfico 10). Este 
incremento en la efectividad del líder también se ha producido cuando su empresa de pro-
cedencia ha elevado el tono de su actuación en materia de responsabilidad social (Gráfico 
11). En este segundo caso la diferencia entre los grupos contemplados es significativa 
(prueba ANOVA, p-valor: 0,000) en empresas integradas respecto a inactivas y puntuales.
Gráfico 11
Flexibilidad, efectividad y acciones de responsabilidad social
Fuente: Elaboración propia.
En relación con el vínculo entre los valores estudiados y la disposición de los máximos res-
ponsables hacia la responsabilidad social, los datos han indicado que la competencia genérica 
metas ha sido, de los seis aspectos considerados, el que ha recibido una mayor puntuación media 
sea cual sea la actitud de los cargos entrevistados hacia la RSC (Gráfico 12). Por otra parte, la 
competencia genérica resultados ha mostrado una leve tendencia creciente a medida que se ha 
incrementado la disposición favorable de los líderes hacia la Responsabilidad Social Corporativa.
En cuanto a la variación de los valores analizados en función de la conducta social-
mente responsable de las organizaciones, el rasgo de personalidad practicidad es, de los 
aspectos estudiados en el líder, el que presenta una variación más lineal y destacada (y en 
este caso inversa) a medida que aumenta la implicación de las organizaciones en materia 
de responsabilidad social (Gráfico 13). La diferencia es significativa (p-valor: 0,003, en 
prueba ANOVA) en las organizaciones inactivas respecto a las integradas.
En relación con el rasgo de personalidad variedad, su valor medio ha tendido a au-
mentar (esta progresión no es constante) a medida que se ha intensificado la implicación 
socialmente responsable de las organizaciones.
Respecto a la competencia genérica metas, su puntaje medio ha crecido desde los líde-
res vinculados a organizaciones inactivas a los máximos responsables procedentes de en-
tidades integradas. Sin embargo, tal y como ha ocurrido en variedad, se ha registrado una 
ligera disminución en su valor medio al pasar de los líderes procedentes de organizaciones 
puntuales a los máximos responsables de empresas frecuentes.
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Gráfico 12
Actitud hacia la responsabilidad social según valores
Fuente: Elaboración propia.
Gráfico 13
Valores y acciones de responsabilidad social
Fuente: Elaboración propia.
Como revisión de la medida, se ha realizado un modelo de regresión tomando como va-
riable a explicar el comportamiento socialmente responsable de las organizaciones y como 
variables explicativas el sexo y la edad de los gerentes, el sector, el tamaño y la I+D+i. 
Los resultados indican que la intensidad de la variable acciones de responsabilidad social 
se puede explicar (R2 corregido: 0,485), fundamentalmente, por el tamaño de la organiza-
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ción y su inversión en I+D+i (p-valor: 0,000 en ambos casos), si bien, en menor medida, 
también resultaron significativos la edad y el sexo de sus gerentes ‒p valor: 0,000 y 0,048 
respectivamente‒ (Tabla 1). 
Tabla 1
Coeficientes del modelo de regresión entre acciones de responsabilidad social (variable depen-
diente) y sexo, edad, sector, tamaño e I+D+i
Coeficientes tipificados gl F Sig.
Beta Error típ.
Sexo ,106 ,053 1 3,972 ,048
Edad ,180 ,053 5 11,493 ,000
Sector -,077 ,054 2 1,988 ,140
Tamaño ,548 ,062 2 79,410 ,000
I+D+i ,232 ,061 2 14,284 ,000
Fuente: Elaboración propia.
Los análisis de correlaciones complementarios realizados apoyan el modelo antes pre-
sentado, ya que indican una relación positiva y significativa entre la intensidad de acciones 
de RSC y el tamaño de la organización, así como con su inversión en I+D+i  (coef. corre-
lación 0,591 y 0,496 en prueba Rho de Spearman respectivamente).
2.3. Limitaciones
Aunque la investigación ha arrojado aportaciones sobre el prototipo de líder empresa-
rial más próximo a la responsabilidad social, sería necesario realizar un estudio con un ma-
yor grado de representatividad para generalizar las evidencias alcanzadas. Además, se des-
conocen las causas por las que algunos líderes empresariales han declinado participar en la 
investigación, lo que invita a cuestionarse si los máximos responsables entrevistados son 
los que poseen una disposición más favorable hacia la Responsabilidad Social Corporativa.
Por otra parte, sería aconsejable el desarrollo de estudios longitudinales, menos afecta-
dos por las contingencias estructurales asociadas a una crisis económica. También sería in-
teresante disponer de una muestra en la que estuvieran suficientemente representados más 
sectores, así como la consideración de otros rasgos personales y otros estilos de liderazgo 
más próximos a la RSC. 
3. CONCLUSIONES
Aunque se ha registrado una mayoritaria aceptación favorable de la Responsabilidad 
Social Corporativa en los líderes organizacionales, su actitud hacia la responsabilidad so-
cial ha sido más destacada a medida que se ha acentuado el comportamiento socialmente 
responsable de sus entidades de origen. Asociación positiva que también se ha producido al 
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contemplar la actividad en I+D+i de sus empresas de procedencia así como su tamaño. Este 
último resultado, que tiene correspondencia con otro estudio revisado (Godos y Fernández 
2011), podría estar influido por la mayor dotación presupuestaria con la que cuentan las 
organizaciones para el desarrollo de iniciativas socialmente responsables a medida que 
aumenta su dimensión. 
Al considerar el sexo, las líderes femeninas han mostrado una actitud hacia la RSC 
similar a la de los altos cargos masculinos, aunque han evidenciado una menor presencia 
en la dirección de las empresas a medida que estas han incrementado su actuación en 
materia de responsabilidad social. Este último resultado sugiere una oportunidad para las 
organizaciones dado que la diversidad en el género en los consejos de dirección influye de 
modo favorable en su RSC (Setó-Pamies 2015) y los mejores resultados financieros se han 
alcanzado cuando una mujer con experiencia previa ha dirigido su actuación socialmente 
responsable (Wiengarten et al. 2017).
El estudio también ha revelado la existencia de una cierta relación inversa entre el au-
mento de la edad de los líderes organizacionales y su actitud hacia la Responsabilidad So-
cial Corporativa. Este dato, al que también apunta un trabajo consultado (Oh et al. 2016), 
podría estar relacionado con la naturalidad con la que los líderes más jóvenes contemplan 
la responsabilidad social, al ser los únicos que han recibido formación específica sobre 
esta disciplina en su etapa académica. En relación con este aspecto, podría ser aconsejable 
que la juventud estuviera presente en los departamentos de RSC de las organizaciones con 
objeto de reforzar su orientación hacia este fenómeno.
Al valorar el ámbito de actuación de las organizaciones, se ha detectado una elevada 
sensibilidad hacia la RSC en los líderes del sector industrial y un especial impulso de ac-
tuaciones socialmente responsables en las entidades de este ámbito. Este resultado podría 
estar motivado por la mayor incidencia medioambiental de las actividades desarrolladas en 
este entorno respecto al resto de sectores considerados. 
La explotación estadística de los datos sobre la forma de liderar ha revelado que la pre-
ferencia por los estilos participativo y consultivo está muy consolidada, y no se ve afectada 
por variaciones en la actitud de los líderes organizacionales hacia la RSC. No obstante, 
que el estilo de liderazgo participativo haya tendido a ganar protagonismo tanto cuando el 
líder ha presentado una actitud más favorable hacia la responsabilidad social como cuando 
su entidad de origen ha intensificado el comportamiento socialmente responsable, podría 
indicar que este estilo de dirección, centrado en el apoyo, es especialmente afín al plantea-
miento empresarial que representa la RSC. Por otra parte, que el estilo de liderazgo direc-
tivo haya ido perdiendo relevancia en los líderes a medida que se ha incrementado el valor 
medio de su actitud a favor de la responsabilidad social, así como a medida que su entidad 
de procedencia ha acentuado la actuación socialmente responsable, también podría señalar 
que este estilo de dirección, más próximo a la instrucción, es el que más se aleja de la filo-
sofía que encarna la RSC. Estos datos parecen sugerir el impulso de climas colaborativos 
en las organizaciones que deseen acentuar su responsabilidad social.
Los resultados sobre la flexibilidad de estilo también han sido significativos porque la 
utilización de distintos estilos de liderazgo ha tendido a reducirse, desde una visión global, 
a medida que se ha intensificado la actitud de los máximos responsables organizacionales 
hacia la responsabilidad social. Esta dinámica podría estar relacionada con la mayor proxi-
midad de la RSC al estilo del liderazgo participativo comentada anteriormente. 
¿Existe un prototipo de líder socialmente responsable en España?
Cuadernos de Gestión  Vol. 19 Nº 2 (2019), pp. 53-84 ISSN: 1131 - 683772
En relación con la efectividad en el liderazgo, los datos han indicado que, en términos 
generales, el acierto en el rol de líder ha aumentado a medida que los máximos responsa-
bles organizacionales han mostrado una disposición más favorable hacia la responsabilidad 
social. Esta tendencia, que también se ha registrado al considerar la actuación socialmente 
responsable de las entidades de procedencia de los cargos entrevistados, podría indicar que 
la mayor afinidad de los líderes empresariales hacia la RSC favorece, en alguna medida, 
la elección del estilo de liderazgo más idóneo que requiere cada situación. Los resultados 
obtenidos apuntan a la consideración de la actitud favorable hacia la responsabilidad social 
en aquellas organizaciones que persigan altos estándares de eficacia durante los procesos 
de selección y formación de líderes.
Respecto a los valores analizados, el trabajo ha puesto de relieve que la dirección em-
presarial, de acuerdo a las puntuaciones registradas en la competencia genérica metas, 
estima muy especialmente dirigir el esfuerzo hacia objetivos bien concretados con inde-
pendencia de su actitud hacia la RSC. De todos modos, su puntaje medio más alto se ha 
registrado en los líderes con una actitud mayor en favor de la responsabilidad social que 
desempeñan su rol en organizaciones con una política definida de Responsabilidad Social 
Corporativa. Estos datos podrían indicar que los máximos cargos empresariales con una 
disposición más próxima hacia la responsabilidad social optan, en mayor medida, por un 
conjunto de acciones perfectamente definidas y planificadas en la conducta organizacional 
sobre RSC. En este sentido, parece recomendable que las entidades que apuesten por un 
comportamiento estable, en términos de responsabilidad social, doten de recursos orga-
nizacionales a los responsables de este cometido porque, además de favorecer su labor, 
estarán fortaleciendo su actitud hacia la RSC.
De acuerdo a las puntuaciones alcanzadas en la competencia genérica resultados, la 
comprensión de la RSC como un reto que ha de afrontarse en las empresas ‒visión también 
detectada en la revisión teórica en personas muy afines a la Responsabilidad Social Corpo-
rativa, como son los dirigentes a cargo de esta área (Osagie et al. 2016)‒, parece agudizarse 
cuanto más se intensifica la actitud de sus líderes en favor de la responsabilidad social. 
Por otra parte, el incremento del compromiso de las organizaciones con la responsabili-
dad social podría estar asociado, en cierto modo, a una reducción de las metas materialistas 
y de la búsqueda de beneficios a corto plazo en la dirección empresarial, de acuerdo a los 
valores registrados en el rasgo de personalidad practicidad.
Finalmente, teniendo en consideración las puntuaciones obtenidas en el rasgo de per-
sonalidad variedad, los líderes procedentes de entidades con políticas establecidas de res-
ponsabilidad social, frente a los máximos responsables vinculados a organizaciones que no 
desarrollan ningún tipo de actuación en materia de RSC, parecen tener más afinidad con 
el desarrollo de nuevas actividades que rompan su rutina, entre las que podrían figurar las 
iniciativas socialmente responsables.
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